

















































































































































































































































































































キリン 25．2 513 625 609 63．8 619 621 629 622 627
アサヒ 36．1 200 131 134 118 120 “6 111 110 102
サツポロ 387 244 195 202 184 19．6 196 192 197 201
サントリー 一 43 49 55 60 6．5 67 68 71 70
1982年1983年1984年1985年1986年1987卑1988年1989年1990年1991
キリン 622 613 613 608 593 564 502 481 493 500
アサヒ 100 102 99 98 104 128 206 246 244 240
サツポロ 200 200 193 重95 204 204 197 184 179 182
サントリー 7．8 85 89 91 92 95 88 81 75 70
オリオン 一 一 一 一 一 一 一 一 一 08
1992年1993年1994年｛995年 量996年 1997年1998年1999年2000年
キリン 501 496 491 475 448 402 403 398 384
アサヒ 243 245 260 265 292 324 342 352 355
サツポロ 183 187 182 184 185 180 160 151 150
サントリー 6．4 64 58 67 66 85 86 91 103
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キリン 48．8 46．6 42．6 384 36．2 34．1
アサヒ 27．2 30．4 344 395 434 456
サツポロ 17．6 17．1 16．8 15．8 14．5 14．3
サントリー 55 50 52 53 5．0 5．1

















































































































































































順位 ランド名 出荷数量 前年比伸び率
（万ケース） （％）




































































































































順位 国名 生産量 対前年伸び率
（万KI） （％）
1（1） 米国 2，365 1．2
2（2） 中国 2，073 5．6
3（3） ドイツ 1，128 1．0
4（4） ブラジル 788 一3．4
5（5） 日本 722 0．1
6（7） メキシコ 580 4．3
7（6） 英国 578 2．1
8（8） ロシア 432 27．2
9（10） スペイン 258 3．4
































































































連結冗上高 16，019 15，フ48 16，985 16，332 15，963 15，050 14，772 14，515 15，673
連結総資産額 13，778 13，750 14，472 14，751 15，251 8，382 8，414 8，080 12，110
連結純資産額 6，208 6，523 6，929 7，214 7，441 1，131 999 1，031 4，685
連結経常利益 950 870 1，076 888 674 647 636 798 817
連結当期純利益 475 429 522 400 343 253 2フ0 332 378
総資産冗上高効率 1163 ”45 1174 1107 1047 1796 1756 1796 1373
総資産経常利益効’ 6895 6327 7435 6020 4419 7フ19 7559 98フ67031
総資産当期純利益効・ 3448 3120 3607 2フ12 2249 3018 32094109 3184
売上高経常利益率 5930 5525 6335543742224299 430554985194
売上高当期純利益『 2965 2724 3073244921491681 1828 22872395
純資産売上高効率 2580 2414 2451 226421451330714787140796753
純資産経常利益効』 15303133371552912309905857，206 636647740132976
純資産当期純利益効’ 7651 6577 7534 55454610223フ0270273220214189
1992年1993年1994年1995年1996年1997年1998年1999年平均
連　冗上局 9，491 9，511 10，755 10，879 12，120 13，132 13，572 13，968 11，679
連結総資産額 21，207 18，292 17，821 17，278 冒6，972 16，162 15，190 14，055 17，122
連結純資産額 2，900 2，880 2，945 2，987 3，196 3，745 3，870 3，834 3，295
連結経常利益 191 231 289 289 401 573 570 739 410
連結当期純利益 38 34 64 66 82 115 5 40 56
総’　冗上鄙 04480520 0604063007140813 0，893 09940702
総資産経常利益効 0901 1263 1622 1673 2363 3，545 375252582547
総資産当期純利益効 01790186 α35903820483 0，712 0，033 02850327
売上高経常利益率 2012 2429 268726563309 4，363 4，200 5291 3，368
売上高当期純利益 0，400 α357 0595060706770876003702860479
純資産売上高効率 3273 3302 3652364237923507 350736433540
純資産経常利益効 6586 8021 9813967512，547 15300147291927511，993







上 5，771 6，017 6，639 6，626 6，655 6，589 6ρ57 5，729 6，260
連結総資産額 7，452 8ポ439 9，279 8，782 8，673 8，382 8，414 8，080 8，438
連結純資産額 1，330 1，390 1，397 1，398 1，414 1，131 999 1，031 1，261
連結経常利益 98 99 124 128 140 117 一4 80 98
連結当期純利益 31 34 32 24 38 一245 一11書 44 一19
総噂　冗上局効 0774071307．5075407670フ860720 0，709 0742
総資産経常利益効 1，315 1173 1336 145816141396一〇〇48 09901154
総資産当期純利益効 041604030，345 0，273 0438一2923一t319 0545一〇228
売上高経常利益率 1698 1645 1868 1932 21041776一〇〇66 1396 1544
売上高当期純利益 0537056504820362 0，571 一3718一1833 0768一〇283
純資産売上高効率 433943294752 4，740 47075826 606355575039
純資産経常利益効 736871228876 9156 990オ10345一〇400 7759 7516
純資産当期純利益効 233ヨ 24462291 1717 2687一21662一11．1114268一2129
サントリーノ


























































































































































1998年 ビール　　飲料　　その他 計　　消去 連結又は全社
外部顧客冗上高 11，129　　　　2，765　　　　　　87714，772　　　　一14，772
セグメント間振替高 一　　　　　1　　　573 574　　　－574 』














































































































































































































































































1999年 酒類　飲料・食品不動産　　その他 計　　　消去 連結
又は全社
外部顧客売上高 11，144　　　　2，297　　　　　　　38　　　　　　48813，968　　　　一13，968
セグメント間振替高 27　　　　53　　　　3　　　　10 94　　　－94 ｝
計 11，171　　　　2，350　　　　　　　42　　　　　　49914，063　　　－9413，968
営業費用 10311　　　　　2280　　　　　　　26　　　　　　49813116　　　　5113167








































































































































































































































1999年 酒類・飲料外食・　不動産　　その他 計　　　消去 連結
事業　ホテル事業事業 又は全社
外部顧客売上高 4，987　　　　　　432　　　　　　287　　　　　　　225，729　　　　一 5，729















営業損益 69　　　　　　　　0　　　　　　129　　　　　　　－2 197　　　－85 111
資産 4，425　　　　　　323　　　　3，181　　　　　　　357，966　　　4478，414
減価償却費 206　　　　　　　　18　　　　　　　110　　　　　　　　　1 336　　　　6 343
資本的支出 347　　　　　　　10　　　　　　　20　　　　　　　　0 378　　　－35343
資産売上高効率 1204　　　　　1，368　　　　　0119　　　　　0．65707 5　　－02530720
資産営業損益効率 1559　　　　　　　0　　　　4055　　　－57142 73　－190161，319
売上高営業損益率 1．295　　　　　　　　0　　　34218　　　－86963193　　75．221，833
b
その他
図表32　　サツポロ1999年セグメント別経営効率
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　　　酒類・飲料　　　外食・ホテル　　　　不動産
のは技術的に難しい。「発泡酒はまだおいしいものが出るのではないかと
期待される方が多い」71）。ビールのブランドは定着しているが、発泡酒はま
だ新しいものが出るのではないかと期待しているから、ブランドスイッチ
が起きやすい。
　物流組織の改革や品質管理手法の開発、物流会社の統合を重視して、品
質重視の姿勢を積極的にアピールしている。定温遮光輸送システム、定温
　　　　　　　　　　　　　　一354一
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図表33　　　　　　サッポロ1的8年セグメント別経営効率％，回転
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酒類・飲料　　　外食・ホテル　　　不動産　　　　　その他
＋資産営業損益効率・■一売上高営業損益率腸虐　・資産売上高効率
サツポロビールのセグメント別売上高計百分率図表34
（単位：％）
1999年 酒類・飲料外食・　不動　　　その他
事業　ホテル事業　事業
計　　　消去
　　　又は全社 連結
外部顧客冗上高
セグメント間振替高等
　　　　計
営業費用
営業損益
99462　　　　　100　　　85417　　　81481
0、519　　　　　　　－　　　　14．286　　　　18519
9 ．623　　　　－
1377　　　　100
100
一
　100　　100　　　100　　100
97．527　　　99306　　　　70．833　　　114815
　10 　　　　100
96．213　　36250　10097 50
2．453　　　　0694　　　28．869　　－1481537 7　　625002950資　　産
減価償却費
資本的支出
87．595　　　73．148　　　916369　　　177778
4．188　　　　2．546　　　　33631　　　　3．704
5．983　　　　　2．083　　　　　2679　　　　　　　　0
134894　－305000
5．801　　－2500
5．509　　　　　0
141037
　5917
　5586
1998年 酒類・飲料外食・　不動産　　その他
事業　ホテル事業　事業
計　　　消去
　　　又は全社 連結
外部顧客冗上局
セグメント間振替高
　　　　計
営業費用
営業損益
99531　　　　　　100　　　　78780　　　　65217
0．469　　　　　　　－　　　　21220　　　30435
98169　　　　一、?
1831　　　　100
100
一
　100　　100　　　100　　100
98．686　　　99．774　　　65．517　　113．043
　10 　　　　100
96．807　　23，894　10098151
1．295　　　　　　　0　　　34。218　　　－8．6963193　　752211833資　　産
減価償却費
資本的支出
83．067　　　73077　　　843・767　　　152174
3．867　　　　4．072　　　　29．178　　　　4．348
6、514　　　　　2．262　　　　　5305　　　　　　　　0
129109　－395575
54 6　　－5310
　6126　　30973
138914
　5663
　5663
輸送車を有する「サッポロ流通システム」は物流子会社で、2003年上場を
目指している。2000年には、宝酒造と北海道地区で物流業務で提携し、宝
酒造の製品の保管・配送業務などを受託し、サッポロ製品との共同配送に
乗り出す72）。
　2010年を目標に環境保護活動の長期計画を策定し、「廃棄物ゼロ（ゼロエ
ミッション）」、再資源化率100％、二酸化炭素排出削減を目指している。
CO2を純粋炭素にする試験プラントを島津製作所と開発した。
　「複合経営」を標榜して話題を呼んだ不動産事業がサッポロにはある。収
　　　　　　　　　　　　　　一355一
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図表35　　サッポロビールのセグメント別構成割合
（単位・％）
1999年 酒類・飲料外食・　不動産　　その他
　事業　ホテル事業　事業
計　　　消去
　　　又は全社
連結
外部顧客売上局
セグメント間振替高
　　　　計
営業費用
営業損益
87048　　　　7541　　　　5010　　　　0384
32500　　　　　　　－　　　　60000　　　　　6250
1 0　　　　－
1 0　　　100
1QO
一
86314　　　　　7437　　　　5784　　　　0465
87493　　　　7676　　　　4．258　　　　0555
100　　－1377
100　　－0519
98623
99，481
55909　　　　　1364　　　44091　　　－1818100　－2272776818
資　　産
減価償却費
資本的支出
56．049　　　　4033　　　39293　　　　0613
62、315　　　　　3264　　　33531　　　　0297
93750　　　　　2813　　　　　2813　　　　　　　　　0
1 0　　3114
1 0　　0593
1 0　　　　　0
103114
100593
　1001998年 酒類・飲料外食・　不動産　　その他
　事業　ホテル事業　事業
計　　　消去
　　　又は全社
連結
87535　　　　7297　　　　4903　　　　0248
22124　　　　　　　－　　　　70796　　　　6195
1 0　　　　－
00　　　100
100
一
外部顧客売上高
セグメント間振替高
　　　　計
営業費用
86337　　　　7．164　　　　　6．110　　　　0373
88013　　　　7383　　　　4135　　　　0435
100　　－1831
1 0　　－0452
98169
99531
営業損益 35．025　　　　　　　0　　　65482　　　－10150　－4314756345
資　　産
減価償却費
資本的支出
55549　　　　4．055　　　39932　　　　0．439
61310　　　　　5357　　　　32738　　　　　0298
91　799　　　　　2646　　　　　5291　　　　　　　　0
100　　　5611
100　　　1786
1 0　　－9259
05624
102083
90741
益の足かせになってきた「恵比寿ガーデンプレイス」が、1998年12月期に
単年度で経常黒字化した。当初1995年12月期で経常黒字化を見込んでいた
が、バブルの崩壊で賃貸料や敷金・保証金が大幅に低下したのが響いた。
資金の大半を外部調達し、工場跡地の再開発に2，950億円投資した73）。建物
の質、周辺環境整備を重視したことが、実質稼働率、入居率が向上し、優
良賃貸物件となり、中長期的には利益を生み出しそうである。札幌の大型
商業施設「サッポロファクリー」は、テナント料の不振が続き、1995年12
月期で約22億円の累積損失を抱えている74）。
　2000年6月中間期は、売上高2，152億円（前期比4％減）、経常利益12億
円（65％減）となった。ビール低迷、黒ラベル（9％減）、発泡酒も伸び
悩み（ビール発泡酒3％減）、新製品の販促費増、人員削減を実施した。
2000年予想は売上高4，950億円（前期比1％増）、ビール発泡酒2％増、経
常利益72億円（17％増）である。新製品の貢献もあり発泡酒が大幅増、工
場閉鎖、人員削減、有利子負債の圧縮、ビールは前年割れが予想される。
連結売上高5，600億円（前期比2％減）、販促費が膨らみ営業利益165億円
（2％減）、純利益10億円程度（77％減）と予想される75）。
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4　その他のビール会社の経営資源
　（1〉サントリーの経営資源
　ぶどう酒の製造販売を手がける鳥井商店が始まりで、1899年に設立され、
1923年に始めたウィスキーが主力となった。「やってみなはれ」のチャレン
ジ精神が躍進の原動力になっている。1963年に寿屋からサントリーに社名
を変更し、「アルコール飲料の総合メーカーを目指す」として、ビール事
業に進出した。「味の軽さ」、「さわやかさ」、「新鮮な生ビールのうまさを消
費者の食卓に」をコンセプトとしたデンマーク風のビールであったが、あ
まりにも時代の先を行き過ぎていた。
　1984年3月期までは、売上高営業利益率が5％を超えていたが、その後
は売上・利益共に低下し続けている76〉。1987年のビールシェアは9．5％とな
り、この年だけは単年度黒字を記録したと言われているが、毎年50～100億
円の赤字が続いている77）。健全な赤字部門として戦略的に優遇し、ビール
がウィスキーを伸ばしたという側面もあった78）。挑戦する分野を持ってい
ることが、会社の活力の源泉になると考え、社長以下「ビール事業をやめ
ることなど、一度も考えたことはない」と強調しているが、このままでは
問題であり、どう黒字化させるのかの対策が急務である。
　業績が悪化して、1992年から「全社革新運動」と銘打つ、社内の体質強
化策を打ち始めている。「生」を先駆け、缶化の流れをつくり、「発泡酒」
を創造した。1994年秋初に、「節税ビール」である、麦芽使用比率65％の
発泡酒「ホップス」を販売し、1996年5月には麦芽使用比率25％未満の
「スーパーホップス」を発売した79）。1997年10月米国ペプシコと業務提携を
発表し、1998年1月に新会社を設立し、サントリーの自社販売網を通して
ペプシコの商品を販売して行く。
　1999年はウィスキーが復活し、発泡酒が好調で勝ち組となり、トータル
で前期比105．9％、ビール87．8％、発泡酒126．4％、「マグナムドライ」が大
ヒットした80）。単独売上高8，341億円のうち、洋酒、食品につづいてビール
事業は約26．4％を占めている。業務用・ギフトで発泡酒を拡販、弱点市場
一357一
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で攻勢中である。
　「勢いのサントリー」で、創業80周年に当たって生活文化企業への脱皮を
提唱した。「より美的、快適、文化的な商品やサービスを求める人々の二一
ズにこたえる」という生活密着型企業を目指している。「洋酒時代の到来」、
「純生宣言」、「食品事業の独立」、「外食産業の本格展開」、「医薬事業への進
出」、「新規事業の開発」、「グローバルな事業展開」という7つの宣言を行っ
たQ
　鳥井信一郎社長のモットーは「信じて、任せて、伸ばす」である81）。酒
類、食品、健康の3分野が中心で、「飲む楽しみ」、「食べる楽しみ」を味
わい、「心身ともに元気であることの歓び」を目指している。
　清涼飲料で「C．C．レモン」、「ビックル」、「ボス」と様々なタイプの商
品がヒットしている。チューハイやカクテル、洋酒、ワインなどのブラン
ドカのある商品が揃っており、商品力の相乗効果を生み出している。すな
わち、自社商品を中心に店舗の棚割b提案ができる強みを持っている。「サ
ントリーモルツ」の広告は優れているが、必ずしも売上高に直結していな
いo
　今秋から、インターネットを使った、代金請求機能などを追加する原材
料調達システムを拡充する。洋酒は長期的に低迷していたが回復し、ビー
ル事業の糸口はまだ見えなかったが、発泡酒によってやっと明かりがさし
てきた。
　1999年の環境対策にかけるコストと効果を算出した環境会計によれば、
投資を含めた環境保全コストは総額で約76億円（投資額は27億円、運用費
は48億円）、環境対策による経済効果は約4億円であった。
　2000年12月期の連結売上高予想は1兆3，826億円（前期比7％増）、経常
利益596億円（26％増）と過去最高を見込んでいる82〉。
（2）オリオンビールの経営資源
1957年、沖縄に本拠を置くオリオンビール（株）が設立され、1959年に
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オリオンビールを発売した。1972年の本土復帰以降、国産ビールの数量に
加えられ、1991年以降のシェア計算には含められている。沖縄では7割強
の圧倒的なシェアである
　（3）宝酒造の経営資源
　宝酒造は、1925年設立の焼酎、清酒、チューハイ、みりん等のフルライ
ンー酒類メーカーで、総合発酵企業への躍進を図り、連結売上高1，900億円
であるが、株式時価総額ではアサヒに肩を並べている。特にバイオ企業と
しての将来性に期待が集まっている。戦略の基本コンセプトとして「超品
質の実践」を設定した83）。2000年5月に発表したグループの長期経営構想
の中で、「酒類、調味料などの既存のマザービジネスは安定的に収益を上げ、
バイオビジネス、健康食品ビジネスで飛躍する」との方向性を明確に打ち
出した84）。
　前述したように、2000年3月に「canチューハイサワー（モルト）」で発
泡酒市場に参入した。サワーモルトの昧は、炭酸が強めでキレのある辛口
である。生産は韓国のビールメーカー最大手のハイト麦酒に委託した。
1957－67年までビールを製造していたので、33年ぶりにビール発泡酒市場
に再参入したことになる。ビールや発泡酒をチューハイやカクテルといっ
たソフトァルコール飲料の一員として提案しようということであるσ発泡
酒でありながら、低価格缶チューハイの「サワー」シリーズの一ブランド
として投入した。ビールメーカーの発泡酒の定価145円を意識して、138円
の価格という安さを強調している。このように発泡酒を得意とする土俵に
巻き込もうという狙いで、低アルコール飲料の品揃えを手っ取り早く増や
す戦略である。3月25万ケース、4月35万ケース販売されたが、一時生産
が問に合わなかった等で、結局は消費者に混乱が生じてしまった。年問目
標は800万ケースである85）。
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V　経営戦略・計画
1　キリンビールの経営戦略・計画
　キリンビールは1970年代から経営多角化に着手した。すなわち、「食」、
「サービス」、「アグリ・バイオ・医療」、「エンジニアリング」、「情報シス
テム」の5分野である。清涼飲料（キリンビバレッジ、近畿コカ・コーラ
ボトリング）、ウィスキー（キリン・シーグラム）、乳製品（小岩井乳業）、
トマトジュース（ナガノトマト）分野を育成してきた86〉。
　第1次多角化は、1971年ウィスキー分野への進出である。1972年キリン・
シーグラムを設立したが、赤字脱出にはまだ時問がかかりそうである。第
2次多角化は、1976年に食品分野（小岩井乳業）へ進出した。第3次多角
化は、1982年にバイオなど先端技術分野へ参入した。
　1981年末に長期経営ビジョンを策定し、多角化路線を強調している。
「ビールを核として豊かでゆとりのある生活に貢献する企業を目指す」とし
て、清涼飲料部門を経営の第二の柱とし、医療事業などライフサイエンス
部門を戦略的事業部門とする多角化を推進した87）。ビール以外の事業の売
上高割合を高める目標である。
　1986年にこれまでの期間5年の毎年更新する長期経営計画方式から、初
めて3年問の中期経営計画を導入した88）。1986－88年の第一次中期経営計
画では「“強み”を活かす三か年」を基本テーマとした。
　1988年に策定した今後12年間の長期経営構想では、3年ごとの中期経営
計画によって、段階的に進めていくことになった。5事業分野、すなわち
食、バイオ（医療）、サービス（外食）、エンジニアリング、情報システム
の5つの事業領域で展開することを表明した。
　第二次中期経営計画（1989－91年）では、「基盤固めの三か年」を基本テー
マとした。1989年に「ラガー単品依存」、「ラガー至上主義」から脱却し、
「フルライン（多様化）戦略」を選択した。味の多様化、飲用行動の多様化、
そして購買行動の多様化に応えるために、いくつかの商品を取りそろえ、
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他社の主力商品分野にそれぞれ対抗商品を投入する戦略である89）。経営資
源が分散してしまうという欠点があり、各商品コンセプトが明確でないた
めに、消費者への説得力に欠けて惨敗した。
　第三次中期経営計画（1992－94年）の基本テーマは「自立と拡大の三か
年」であり、その基本方針は、「食、バイオ、サービス、エンジニアリング、
情報システムの5つの事業領域ごとに、柱となる事業を強化・育成し、グ
ループ全体として増収増益を図る。」である。その経営目標は次の通りであ
る。
①企業構造のリストラクチャリングの継続
②経営力の充実、グループ経営計画づくり
③社会との共存共栄
　グループ経営（分権型ネットワーク経営）導入、多角化推進の立場から
「自主性尊重の原則」、「グループ最適優先の原則」を明確にしたgo）。
　1993年に新長期経営構想を策定し、経営多角化による「関連分野共鳴型
グループ」の展開を進めて行った91）。1994年策定の第四次中期経営計画
（1995－97年）の基本テーマは、1988年策定時「脱皮と飛躍の三か年」であっ
たが、ビール事業の厳しさから「強み作りと自立の三か年」と変更した。
　キリンでは、経営理念→長期経営構想→将来像→長期経営方針→長期経
営目標→中期経営計画という厳格な体系化となっている。あまりにも細か
なステップに分かれすぎて、複雑となり、各内容の関連性もかなり曖昧と
なって、極めて漢然となってしまいそうである。
　ビール事業の厳しさから、第五次中期経営計画実現のための助走の年と
位置づけられた、1997年の「ビール事業二〇〇〇年ビジョン」では、「お
客様本位・品質本位の経営指針のもと、顧客の求める価値に卓越した品質
の商品・サービスでこたえるという原点に照らして、すべての活動が一つ
ひとつ確実に行われる仕組みが定着している」と述べられている。①品質
本位・品質保証の仕組み、②お客様の満足を最大にする全体最適の仕組み、
③生産性向上とコストダウンの仕組み、④組織・体質・評価システムの改
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善の仕組みづくりが重要課題として取り上げられた92）。
　3ヵ年ごとの組み替え方式である第五次中期経営計画（1998－2000年）
は、「ニュー・キリン・ビジョン21（「NK21」）」として発表された93〉。基
本テーマは「新生キリン誕生の三か年」であり、「うまい1キリン」がkey
wordで、基準は「お客様の信頼・支持の回復」で、基本方針は「現在の危
機的状況を認識し、抜本的な改革に取り組み、お客様の求める価値を創造
する、新たな強みを持った勢いのある企業（企業グループ）として再生す
る。」とし、主力ブランドの再活性化、新しい「企業品質」の提案、低価
格カテゴリヘの回答という3つの活動を推進する94）。
　①マルチブランド戦略　　　　②経営体質の強化
　③医薬品事業などへの多角化　　④海外事業の強化
　フルライン戦略からマルチブランド戦略に転換した。マルチブランド戦
略とは、多様な消費者の二一ズに応じられるような、しかも定番となり得
る多様な商品群を提供するという考えである。お客の支持が得られる強い
ブランドを複数持つことになる95）。フルライン戦略よりは、ブランドを絞
り込んでいるが、それでもかなり総花的であることには変わりない。本当
に支持される強力ブランドを複数持つことが、望ましいのは当然である。
　ビール事業の構造改革を実施し、発泡酒市場への参入はビールメーカー
としてのイメージを損なわないかと当初疑問でもあつたが決断した。結果
的にビール販売量を減少させているが、これは発泡酒の参入によるのか、
ビール事業自身の低迷が止まらないためなのか、両者の要因が関連してい
るようである。
　2000年12月期の目標は、売上高1兆3，600億円、営業利益900億円、経常
利益950億円、320万kl、43．8％シエアである。売上より利益重視の戦略とし、
東京、京都、広島工場の閉鎖、本社間接部門の人員を20％削減し、8，000人
規模とするために従業員300人を削減し、300億円のコスト削減を目指して
いる。
　「キリン・グループ・ビジョン21（KG21）」は、2001－2005年の中期経営
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計画の針路を決める、グループ戦略である。ビール、洋酒、清涼飲料全体
の総合飲料産業を目指している。グループの再編成と運営の刷新、高崎工
場閉鎖、栃木工場への集約を柱としている。社会との共生を目指す活動を
推進し、キリングループの競争力を強化するために、キリン・シーグラム、
キリンビバレッジを含めて、四半期ごとに計画、現状の説明を受ける。そ
して次のように、各事業を体系化した。
①コァ事業（ビール、洋酒、清涼飲料、食品）のグループ競争力の強化、
2001年社内カンパニー制を採用する。
②コァ関連事業（情報システム、不動産、外食、エンジニアリング、物流）。
③多角化事業（医薬、アグリバイオ、酵母、サービスその他）。
　2000年度事業方針の概要としては、国内ビール事業、マルチブランド戦
略の一層の充実、「商品カテゴリーごとのマーケティング」から「市場ご
とのマーケティング」に発想を転換する。社会との共生を目指す活動、水
源の森づくり活動の推進、シドニーオリピック日本代表選手を支援し、そ
して生活価値創造産業へと脱皮させる。
　ビールの立て直し策をどのように打ち出し、どのような有効な手を打ち
出せるかが最重要課題である。食品の食べ合わせの相性などを強くアピー
ルする「クロス・マーチャンダイジング」を展開している。「食中酒」と
しての飲用スタイルを提案したり、冷やしトマトと「一番搾り」を合わせ
て需要を開拓したりしている。青果等の食物との連動販売に力を入れよう
とする考えである。
　キリングループの確固たる基盤づくりに向けての2001年から2003年まで
の中期経営計画「KG21アクション・プラン」を策定した96）。キリングルー
プは、「国内ビール・発泡酒事業を中核とした事業を通じてお客様の求める
価値を常に創造する企業グループ」を目指し、21世紀へ成長を続けるため、
グループ経営への確固たる基盤づくりに着手します。2003年の時点でグ
ループ計で売上高1兆6，800億円、営業利益1，200億円、経常利益1，200億円、
当期利益500億円を目標とし、次の3点を最重要課題として取り組む。
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①キリングループの構造改革と連携強化
②コァ事業を中核とした収益力の強化による企業価値の向上
③社会との共生
　2001年の販売計画によれば、ビール発泡酒は前年比1．6％増の2億1，880
万ケース、発泡酒11％増の7，350万ケースに伸ばし、「麟麟淡麗」を全面刷
新し10．9％増7，320万ケース（「ラガー」7，230万ケースを初めて上回る〉、「一
番搾り」8．3％増6，140万ケースを計画している。若者の新規需要を開拓する
ために、首都圏で爽快感を出した「KB」を発売し、しかも「クラシックラ
ガー」を発売してラガーを下支えする97）。
　国際化としての中国戦略については、藩陽、珠海に工場を持ち、1998年
ライオンネイサン社（ニュージーランド）株式の45％を1，000億円の投資で
取得し、中国2生産拠点（蘇州、無錫）を獲得し（その後採算悪化で撤退
した）、配当30億円を生んでいる98〉。
2　アサヒビールの経営戦略・計画
　5年後の目標、経営理念を実際の現場で具現化へと導くために、1983年
を初年度とする経営計画を策定した。1984年第2次長期経営計画を策定し
た。AQCとCIにより「意識改革」を進め、CIの基本コンセプトは「Live
AshashiForLivePeople」とした。1986年にCIを導入した結果として、社
名を朝日麦酒からアサヒビールに変更した。
　スーパードライの成功は～5年の歳月をかけた社員の意識改革および企
業変革の成果を具体化した結晶と言えるものである。徹底した「消費者志
向」へと変え、大規模の臭覚・嗜好調査、長期在庫の回収、マーケットレ
ディーによる現場調査・営業支援、消費者が求める味を徹底的に追求した。
この成功要因は、用意周到に計画されたマーケティング戦略等が忠実に執
行された結果ゆえのことであり、決して単なる奇跡ではない99）。
①消費者志向に立ったマーケテイングインの発想を貫き通して商品開発を
行った。消費者嗜好の変化を察知し、辛口で切れ昧がいい、昧にこだわっ
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た商品開発力により、新しい範疇のドライビールを誕生させた。消費者嗜
好のライト化、白色革命、スッキリ系への対応能力が優れていた。
②鮮度をことのほか重視し、古いビールをすべて回収し、廃棄処分する、
フレッシュローテーションの徹底である。
③新業態やスーパーなどの販売チャネルを開拓してきた営業力。
④品切れ時のお詫び広告、数量限定販売などの話題がマスコミを賑わした。
アナウンス効果、巧みな情報操作、これまでの商品とは違うということを
分かりやすく伝えた広告・訴求力による優れた広告宣伝効果。
⑤社員の意識改革と活性化、大幅な権限委譲（新製品開発の全面委任）。
⑥好機を逃さないように、膨大な設備投資（4，138億円）100〉を敢行した。
⑦キリンの敵失、殿様商売の弊害。
　「フォーカス戦略」、「一本足経営」、「一本足打法」と呼ばれるアサヒの
戦略は、スーパードライと個性派商品群（黒生、ビアウォーター等）を中
心としており、これはお客の二一ズに合わせた結果であり、お客の選択の
結果としての集中戦略である。これしかないという緊張感を植えつけるこ
とができるが、その主力商品が不振となれば、会社の屋台骨を根底から崩
しかねない。すなわち、「比較優位」強者転落のメカニズムとなる可能性
をも有している101）。調査から市場嗜好の変化の兆しを読み取り、その変化
が大きければ、それに対応した策を講じる必要性があろう。
　1999年秋の「中期経営計画」によれば、5年後2004年売上高目標1兆
2，700億円、キャッシュフローや利益重視へ、財務リストラを進め、2004年
には実質無借金、93社のグループ会社を約3分の1程度に選別する。環境
監査、環境教育の強化など、「環境経営」に継続的に取り組んでゆく方針、
「世界のトップブランドヘの挑戦」、中国事業は2002年度に、北米事業は
2004年度に黒字化を目指す102）。
　2000年10月に発表された、中期経営計画によれば、2004年をメドにグ
ループで1割、約1，000人削減する。2001年2月21日から発泡酒市場に進出
し、過去の主力ビール「本生」のブランドを採用し、すっきりした味に仕
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上げ、1，500万ケースの販売計画とする大型商品に育てる。2004年の連結営
業利益を2000年見込み比10％増、中核事業に人材を重点配置し、グループ
の収益力を強化する。ビール、発泡酒、洋酒、低アルコール飲料などの成
長の見込める分野を手厚くし、ビール中心から総合酒類・飲料メーカーへ
の転換を図る。ビールだけに依存していては、次の10年を勝ち残れないと
の危機感がある103）。
　国際化戦略としては、モリソン・カナダ社のバンクーバー工場で委託生
産している。アメリカのミラー社と業務提携し、2000年には300万箱を目指
す。イギリスのバス社と提携（80，000箱）、1999年に委託生産する104）。ドイ
ッ、チェコを中心にヨーロッパ全体で、140，000箱を目指す。2000年1月に
チェコで現地生産がスタートした。
　1990年には、オーストラリアの大手ビールメーカーのフォスターズ
（Foster’s）へ約800億円で株式の約20％を取得する投資をしたが、経営不振
のため1997年に売却された。
　国際化のなかでも中国戦略は極めて重要である。中国市場は大規模であ
るから、中国攻略は世界戦略をすすめる最大のテーマであり、2倍以上売
れている「バドワイザー」を目標としている105）。すなわち、世界のトップ
ブランドを目指すという目標がある。
　1994年杭州、泉州、嘉興工場合弁で買収、1995年北京、煙台も傘下にし
て、生産能力は430，000k1となる106）。1998年には4社黒字、1社赤字（北京）
であるが、2000年には黒字化させる。1999年春、深別で合弁工場
（100，000kl）が操業した。1998年中国ビール製造量ランキングでアサヒビー
ル系4社合計35万トンで第6位で外資系ではトップとなった107）。
　瀬戸雄三会長は、「中国のビール市場は常に変化しており、消費者の味覚
レベルがだんだん上がってきている。アサヒの高品質のビールはいつたん
伸び出せば急激に伸びると予想している。これまで先行投資の時期だった
が、商品ラインアップが揃う来年（2000年〉からは実を上げていく段階だ。
赤字の北京陣酒は2002年までに再建し、5～10年かけて全体の投資を回収
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したい。」と述べている108）。以上のように、中国市場で全面展開している。
3　サッポロビールの経営戦略・計画
　1993年長期経営構想を発表した109）。「21世紀のサッポロ」として、その
概要は以下の通りである。
①2001年において当社のありたい姿は、ビールと不動産・都市開発を二つ
の柱とし、「昧わいライフ」の向上に貢献できる分野で個性的な事業活動を
展開する。
②そのためには、次の3つのステップをふむ。
第1ステップ（1993－95年）それぞれの事業の目的と位置づけを確認したう
えで、選択と集中を行い、メリハリをつけた経営資源の配分を行う。
第2ステップ（1996－98年）事業の位置づけを再確認し収益を生む事業に育
てる。
第3ステップ（1999－2001年）選択し集中的に育てた事業分野で成功する。
③ビール事業については、成熟した市場、変化する市場であることを十分
認識し、また、規模事業であることも認識したうえで、シェア25％を目指
し、安定的に収益をあげる事業とする。
④不動産・都市開発事業については、サッポロファクトリー、恵比寿ガー
デンプレイスを軸にして、徐々に収益ある分野に育てる。
⑤多角化部門については、飲料水、外食、ワイン・洋酒、プラント、アグ
リ、海外の6事業を選択し、これらに集中して育成を行い、それぞれが個
性的に事業展開して収益に貢献するように導く。
　2001年には売上高1兆1，000億円、「ビールを基軸とする複合経営を推
進」する。すなわち、その基本方針は複合経営である。残された最大の経
営資源を最大限に活用するために、工場跡地をサッポロファクトリー、恵
比寿ガーデンプレイスヘと開発した。
　1998年、分割後50年目に「21世紀へむけての経営指針一新世紀の企業価
値創造への経営革新」を策定した。1994年以降シェアを下げ続け、企業再
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構築宣言、ビール事業を売上拡大基調へ、商品やサービスの市場での価値
の昂揚と創造、マルチブランド戦略（エビス、黒ラベル、発泡酒）、大胆
なリストラによる収益重視の姿勢、2001年までに1，000人合理化、九州工場
移転新築、群馬・名古屋工場を閉鎖する110〉。
　2000年11月24日に、グループ中期経営計画「：ExcitingAction　Plan」を公
表した。21世紀の価値創造企業としてグループ全体が更にエキサイティン
グな経営になるように推進する。
①「酒類飲料」と「不動産」の2事業に明確に区分し、酒類飲料事業へ戦
略的に資源投下する。
②新価値提案、“Beer　Entertainment，Sapporo”を実現する。
　明快なコンセプトの新商品を投入する。
③価値創造経営への変革
　サッポロマネジメントシステム（SMS）21導入、すなわち、業態別、ブ
ランド別、エリア別に採算を把握し、報酬に連動させる。
④「いいものだけを」の具体化
　3年後の連結売上高5，850億円、経常利益210億円、当期利益110億円、酒
類飲料事業売上高5，440億円、不動産410億円とする111）。
　2001年からの中期計画によれば、2001年1月14日に発泡酒の新製品（30
万ケース限定醸造の「セブン」）投入を決めた。超高発酵法による高アル
コール（7％）でも癖のない切れ昧に仕上げ、味わいと爽快さを訴える、
新しい価値を提案し、発泡酒3ブランド戦略で発泡酒を強化する112）。
　国際化としての中国戦略としては、1987年新彊ウイグル自治区でアロマ
ホップの生産を開始し、1996年には江蘇に生産拠点を開設した。合弁生産
するホップを、2003年をめどに3倍の2，700トンに増産する113）。
4　その他のビール会社の経営戦略・計画
　（1）サントリーの経営戦略・計画
1975年の「第一次5ヵ年計画」では、「超酒類企業を目指し、グループ
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全体の売上高を1兆円にする」として、単なる酒類企業から総合食品企業
への脱皮を図る。そして1980年からの「第二次5ヵ年計画」が設定された114）。
　1990年に長期経営計画「夢2001」を発表し、その内容は次の5つから構
成されている115）。
　①生活ソフト　　②トランスナショナル　　　③先端技術
　④分権型ネットワーク　⑤イキイキ（社員の活性化）
　1999年の創業100周年を目指して、中期経営方針として「新たな成長への
挑戦」を掲げている。8月下旬、秋季限定の発泡酒を全国販売する。「味
わい秋生」で、原料のエキス分や苦みを多くし、コクのある濃厚な昧わい
に仕上げた。
　2001年の販売計画によれば、ビール発泡酒は強気の前年比6％増（6，100
万ケース）、特に発泡酒ではマグナムドライが好調なので、11％増（3，880
万ケース）を見込んでいる116）。
　国際化としての中国戦略については、1984年日本初で進出し、江蘇サン
トリー合弁を設立した。厳しい道程であったが、苦闘の末、1992年黒字化、
そして1994年配当、当初15，000klから現在65，000k1、そして1999年春には
85，000kl、将来100，000k1とする。1995年上海サントリー合弁を設立し、
1996年6月上海工場の操業を開始し、現在65，000kl、1999年110，000k1、そし
て2000年黒字化を目指す。昆山工場を新設し、2001年100，000k1。1999年上
海地区のシェア3割でトップブランドに、15％の経常利益率、価格が2～
3元（約26～40円）である、市場の6割を占める大衆市場を狙った117）。上
海で成功したのは、プライドをかなぐり捨て、徹底した大衆路線を狙った
からである。以上のように、中国市場では一点突破を目指していたが、最
近好調で能力増強を2年前倒して、2002年には35万k1の生産体制にし、販
売要員も2001年には約100人増やして500人として、揚子江沿岸都市に販売
地域を拡大する118）。
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V　結びに代えて
　21世紀に向かっての新しい商品（ニュー・ブランド）をどのように創造
して行くのか。思ってもみない企業が参入したり、外国メーカーの価格破
壊等々の大胆な戦略展開があるかもしれない。これらにどのように対処す
るのであろうか。コアユーザーを固める味を設計し、ブランド・アイデン
ティティを明確化していく。どのような旨さかを明確に主張し、しかも出
来る限り明瞭に伝達しなければならない。
　個別ブランド優先か、総合ブランドカがより重要か、それとも両者共に
追求すべきであろうか。両者共考慮していかなければならないのであろう。
個別ブランドを強化して、同時に総合ブランドカも強化できれば、きっと
生き残れるであろう。
　多くの人々から愛される飲み物であるビールが、21世紀も今まで以上に
素晴らしく美味しくなり、より多くの旨いビールを体験させていただけれ
ばと、今？ブランドのビールを飲みながら願っている。
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